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Anotace 
Ve sve bakal<irske praci se zabyvam problematikou ucinneho vedeni lidi 
v organizaci ve vztahu k napliiovani dIu organizace. Dale se zamefuji na 
stezejni principy procesu vedeni lidi. Charakterizuji proces vedeni a 
osobnost vlidce, ktery je aktivnim uskuteciiovatelem procesu vedeni lidi 
v organizaci. UCinne vedeni lidi je zde hodnoceno predevsim z hlediska 
vYvoje teorii organizace a fizeni ve vztahu k pozadavkum organizace na 
rizeni. Dale se zabyvam jeho vztahem k leadershipu a jeho vYvoji. 
Zohlediiuji take motivaci a motivacni teorie. 
CHern teto prace je sumarizace soucasnych nazorU a pfistupu k 
problematice vedeni lidi a vytvoreni teoretickYch zakladu pro hlubSi 
porozumeni dane problematice pro ucely vYkonu personalniho rizeni 
v orgamzacl. 
Resume 
In my bachelor thesis I describe problems of effective leadership in 
organization in relation with organization's objectives filling. I focus here 
on main principles of leadership process. I characterize process of 
leadership and personality of leader, who is active executor of this process 
in organization. The effective leadership is here evaluated mainly from 
organization theory point of view and in relation with requirements to 
management, especially its relation with leadership and its development. I 
consider motivation and motivation theories as well. 
The objective of this work is summarization of present opinions and 
approaches to problems of leadership and creation theoretical base for 
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deeper understanding of these problems under perfonnance of personnel 
management in organization. 
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o Uvod 
V soucasne dobe jsou organizace neoddelitelnou soucasti nasich zivotu. 
Rodime se jimi obklopeni, uvnitr organizaci dospivame, zijeme a jsme 
jejich soucasti. Prave proto, ze jsou pro nas tak samozrejme, je dulezite 
chapat jejich principy a umet se v nich orientovat. Organizace jsou slozitym 
systemem, na ktery pus obi mnoho vlivli z vnejsku i zevnitr. V teto praci 
bych rada predstavila teorie, ktere se zabyvaji prave fungovanim organizaci. 
Presneji receno, ktere se zabyvaji fungovanim hlavnich Cinitelu organizad, 
coz jsou lide, jejich clenove. 
Diky vzajemne kooperaci lidi je umoznen rozvoj spolecnosti uz od jejiho 
prapocatku. Aby tato Cinnost - spoluprace - mohla efektivne fungovat, 
musi byt urcitym zpusobem koordinovana. A prave 0 uCinnem vedeni lidi 
v organizadch pojednavam v teto praci. 
Vedeni lidi se promita napric celou organizaci a uzce souvisi s tematem 
personalniho fizeni. Prace se zamestnanci, jejimz dIem je vest je tak, aby 
byly naplnovany dIe organizace, je ovlivnena mnoha ruznymi faktory a 
podili se na ni cela skala ruznych vlivli. Znalost principu uCinneho vedeni 
lidi je pro personalni fizeni nezbytna, protoze prave personaliste vYznamne 
ovlivnuji fungovani organizace, procesy uvnitr organizace a podminky, za 
kterych organizace naplnuje sve dIe. Z tohoto duvodu se personalni fizeni 
podili na uspesnosti Ci neuspesnosti procesu vedeni lidi v organizaci. 
Mym dIem je predstavit a utfidit hlavni proudy, ktere se v soucasne dobe 
z hlediska moderniho managementu zabyvaji tematem uCinneho vedeni lidi, 
nebot' je znalost techto oblasti pro ucinne vedeni nezbytna. Tyto zaklady 
nabizeji vyuziti pro hlubsi studium jednotlivych temat, ktera si zaslouzi 
pozornost i samostatne. Ovsem z hlediska uCinneho vedeni lidi povaZuji za 
nezbytne uvest je ve vzajemnem kontextu a vysvetlit, jakeho efektu je 
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dosahov<'mo jejich vzajernnym pusobenim. Od pochopeni techto souvislosti 
muzeme zaclt poznani principu, na nichz funguje fizeni v organizaci. 
V prvni kapitole se zabyvam vYvojem nazorU na teorii organizace a 
fizenL Prave zde je videt vYvoj, jakym proslo rizeni od vzniku prvnich 
klasickych teorii, jak se proHnalo s ostatnimi oblastmi, ktere maji na fizeni 
zasadni vliv, a postupne je absorbovalo. Zde je dulezite uvedomit si 
predevsim chronologii, sled, ve kterem se nazory vyvijely, a dobovou 
souvislost. 
V daISi kapitole se zamefuji primo na principy vedeni a osobu vedouciho 
jako aktivniho tvilrce a vykonavatele procesu vedenL Dale predkladam 
chronologick)i obraz vYvoje nazoru na vedeni lidi v organizaci. Tento stale 
se utvarejici proud dal vzniknout soucasnemu pohledu na problematiku. 
Praxe zde ukazuje, ze tyto teorie stale nachazeji uplatnenL 
Treti kapitola pojednava 0 motivaci, jejiz pochopeni je jednim 
z predpokladu uspechu prace vedouciho pri vedeni lidL Pouze vedeni, ktere 
vyuziva techto poznatku, muze byt uCinne. 
Rada bych timto podekovala doktorce Tureckiove za pomoc a vedeni me 
bakalarske prace. 
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1 Organizace z pohledu pozadavku na rlzenl 
Pojem organizace je v cestine ponekud nejednoznacny. S jeho uzivanim 
se setkavame v mnoha rUznych pojetich. Pro ucely teto prace budu pojem 
definovat z tri fllznych pohledu. 
a) Organizace jako system - organizace, organizacni soustava: Zde se 
zduraznuje struktura, ktera muze byt vyjadrena vnitfuimi Ci vnejsimi 
vazbami nebo vztahy mezi jednotlivYmi prvky struktury. V zasade se 
vzdy jedna 0 dva typy faktorU a jejich kombinace. Jednou skupinou 
techto faktoru jsou Iide, nebo skupiny Iidi. Druhou jsou vecne nebo 
technicke faktory. 0 tomto pojeti budeme hovorit jako 0 vecnem 
nebo strukturalnim. 
b) Organizace jako proces - organizovani: V tomto pojeti se v zasade 
jedna 0 Cinnost, pro kterou je charakteristickou snaha 0 
koordinovane a harmonizovane propojeni Cinnosti jednotlivcu 
s dIem dosahnout spolecneho dIe. K tomu je pouzivano 
shromazd'ovani a efektivni vyuzivani potrebnych zdroju. Zdroji se 
rozumi materiaIni a financni prostredky, lidske schopnosti, znalosti a 
dovednosti a informace. Toto pojeti se nazyva dynamicke nebo take 
cinnostni. 
c) Organizace jako viastnost soustavy - organizovanost: V tomto 
vYznamu pouzivame pojem organizace pro hodnoceni efektivity 
fungovani organizacnich procesu v ramci konkretni organizacni 
soustavy. Tim myslim, jak dobre, nebo spatne pini svoji organizacni 
funkci. Jedna se tedy 0 viastnost, respektive miru usporadanosti, tj. 
centralizace organizacni struktury. Toto pojeti se nazyva atributove. 
(Tureckiova, 2004, s. 7-8) 
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Ale organizace neni jen pojem. Je to pfirozemi soucast lidske 
spolecnosti, ktera nas doprovazi odpradavna. K asi prvnimu velkemu 
rozmachu organizaci doslo ve staroveku. V teto dobe vznikaly velke a 
mocne riSe, ktere pomoci organizaci mohly lepe upevnovat svoji moc. Od te 
doby yYznam organizaci uz jenom rostl. V soucasne dobe jsme tedy 
organizacemi zcela obklopeni jiz od narozeni. Ackoli tedy pocatky 
organizaci sahaji hluboko do minulosti, jejich systematickym studiem se 
veda zabyva az od konce 19. stoleti. (Belohlavek, 1996, s. 29) 
Vyvoj studia organizaci muzeme ve strucnosti rozdelit do sesti etap. 
MechanistickY pfistup: klasicke smery, ktere muzeme zafadit do 
obdobi od pfelomu 20. stoleti do 30. let. Patfi sem vedecke fizeni, 
spravni fizeni a teorie byrokraticke organizace. 
Skola lidskYch vztahu: pocatky v ranych 20. letech 20. stoleti. 
- HumanistickY pfistup: ten pokryva obdobi zhruba mezi 40. a 50. lety 
20. stoleti a fadime sem socialne-psychologicke smery. 
- Modemi smery: spadaji zhruba do faze mezi 60. a 70. lety 20. stoletf. 
Sem fadime systemove pfistupy, procesni smery, empiricke pfistupy 
a take kvantitativni smery. 
- Postmodemi smery: fadi se do 80. az 90. let a setkavame se zde 
pfedevsim s teoriemi postavenymi na dflech postmodemfch filozofu. 
Pro tyto pffstupy je typicke odmitani "velkYch teorii" a snaha 
zachytit organizaci v jeji slozitosti. 
Soucasnost: posledni trendy od pfelomu 20. a 21. stoleti. 
(Belohlavek, 1996, s. 30) 
Nyni bych se rada podrobneji venovala jednotlivym smerum a na 
zaklade shmuti jejich postupneho yYvoje bych chtela ukazat, jak se menil 
vztah k pracovnikum v organizaci a k jejich rizeni a vedeni. 
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Vedecke fizeni vzniklo na zacatku 20. stoleti. Jeho hlavnim 
predstavitelem byl Frederick Winslow Taylor, ktery jako prvni v roce 1911 
publikoval vjsledky svjch mnohaletych studii, mereni a pozorovani prace 
delniru. Zaroven jako prvni vytvoril principy, ktere zefektivnovaly rizeni 
delniku a zvysovaly produktivitu jejich pnice. Z hlediska vedeni lidi jsou 
duleZite principy zavedeni noveho systemu rizeni v dilne, ktery jasne 
vymezuje vztahy nadrizenosti a podfizenosti, a uplatneni direktivniho stylu 
rizeni. Dale urcil jeden nejlepsi zpusob prace, ten optimalizoval a 
ergonomicky rozdelil na dflci ukoly. Velmi zasadnim principem, ktery silne 
ovlivnuje pracovnikovu motivaci, je stanoveni denniho ukolu a ukolove 
mzdy (v te dobe se bezne uzivala hodinova mzda). Pracovni vjkon take 
dale normoval, ovsem podle prace, kterou dokazal odvest nejlepsi delnik. 
Dale hraje dulezitou roli zavedeni vedeckeho vjberu pracovniku a vjcvik 
delniku vedoudmi, nikoli pouze zkusenejsimi kolegy. Pfideleni pracovniho 
mista zakladal na kvalitach konkretniho pracovnika. DalSim principem, 
ktery ovlivnil vedeni lidi, je zavedeni pozice mistra a pouziti testovani IQ 
pfi vjberu pracovniru pro vyssi pozice. Poslednim principem, ktery bych 
rada zminila ve vztahu k vedeni lidi, je odmitani konfliktu a jeho 
predchazeni pomod vytvareni pfiznive atmosfery mezi delniky. Pokud 
k nemu i tak doslo, odstranoval se zmenou organizacni struktury a 
duraznym uplatnenim direktivniho rizeni. (Nakonecny, 1992, s. 56-57; 
Belohlavek, 1996, s. 34; Tureckiova, 2004, s. l3-14) Taylor je take 
povazovan za autora teorie instrumentality, coz je vlastne prvni motivacni 
teorie, ktera je siroce uplatnovana i v soucasnosti. Teto teorii se podrobne 
venuji v kapitole 3 v souvislosti s ostatnimi pristupy k motivaci. 
Zavedeni Taylorova systemu vedeckeho fizeni obvykle znamenalo 
znacny narust produktivity prace. Ovsem jednotvarnost mechanizovane 
prace, ktera byla zaroven pro spoustu lidi hodne narocna, vedla k vetSi 
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fluktuaci zamestnancll. Delnici casto radej i zmenili zamestm'mi, nez by 
setrvali v takorychto podminkach. Tento problem byl resen zvysovanim 
mezd. (Belohlavek, 1996, s. 35) 
Taylorova teorie byla zamerena pouze na delniky, nejnizsi uroven 
organizace. Proto ji nelze povazovat za komplexni organizacni koncepci. 
Ovsem prinos teto teorie je patmy jak v teorii, tak v praxi, kterou znacne 
obohatil. Zrejmy je predevsim posun v pfistupu k vedeni zamestnancu a 
prvni pokusy 0 zvysovani produktivity prace pomod hmotnych stimulu. 
Principy a zasady vedeckeho fizeni byly dale rozpracovavany 
Taylororymi nasledovniky. Mezi nejznamejsi teoretiky patfi predevsim 
Henry Lawrence Gantt, ktery se podrobne zabyval ukolovou mzdou 
s premii a jem byl zaroven Taylororym spolupracovnikem. Dale jsou 
ryznamne pohybove studie, tripozicni plan povysovani a uvahy 0 hygiene 
prace manzelu Lilian a Franka Gilbrethorych. Predevsim Lilian 
Gilbrethova se do dejin managementu zapsala ryrazne diky rozpracovani 
myslenek nemeckeho psychologa Huga Mtinsterberga, zakladatele 
prumyslove psychologie. 
V praxi byl nejvetSim "popularizatorem" Taylororych myslenek 
americky podnikatel Henry Ford. Tento znamy vyrobce automobilu 
rozvinul ve srych tovamach masovou ryrobu a diky tomu dokazal snizit 
cenu vozu tak, ze si je mohla dovolit i bezna verejnost. Prace byla 
organizovana na principu delby prace a specializace. Vyroba vozu byla 
rozfazovana na jednotlive ukony a presunuta na pas, ktery praci nejen 
prinesl a zase odnesl, ale zaroven diktoval tempo prace. 
V ceskYch podminkach naslo Taylorovo vedecke rizeni uplatneni 
predevsim v zavodech Tomase Bati, ktery byl primo ovlivnen systemem, 
ktery videl u Henryho Forda. Zaroven take Bafa rozpracoval originalni 
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system organizace a ffzenf vnitropodnikorych utvanl - dflenske 
samospnivy. Na tento system navazovala hmotna zainteresovanost na zisku 
i ztrate dilny, respektive cele firmy. (Tureckiova, 2004, s. 14) 
Za prvni skutecnou koncepci organizace je oznacovana teorie spravy, 
jejfmz tvlircem byl francouzskJ iilZenyr Henri Fayol. Ten rozpracoval sest 
zakladnich skupin Cinnosti organizace: 
Technicke (ryrobnf) 
Obchodni (nakup a prodej) 
Financnf (zajistenf kapitalu) 
Ochranne (ochrana vecnych statkU a majetku) 
Ucetni 
Spravnf (dnes oznacovane jako manazerske). 
Prave sesta skupina Cinnosti potrebovala podle Fayola ryklad, protoze 
nebyl znam jeji ryznam. Tato oblast je tvorena souborem specifickych 
cinnosti, kterym se venuje ffdici slozka organizace a jejichZ obsahem je: 
predvidani a planovani, organizovani, prikazovani, koordinovani cinnosti a 
kontrolovanL Dale Fayol definoval dvanact principu rizeni, ktere sestavil na 
zaklade sve mnohalete a uspesne praxe a ktere nebral jako univerzalne 
platna "narizeni", ale pouze jako zasady, ktere mohou pomoci ridicim 
pracovnikum. Jeho doporuceni souvisejici s vedenim lidi pro prehlednost 
strucne shrnuji. 
Delba prace: redukuje usili, ktere musi jednotliva osoba vynalozit 
k praci. Podporuje zvladnuti Cinnosti a zbehlost v nL 
Pravomoc: pravo prikazovat ostatnim. Nicmene ten, kdo pfikazuje, 
nese pak i odpovednost. 
Jednota prikazovani: princip jedineho nadfizeneho. 
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Jednota fizenf: jeden vedouef, ktery rna jeden efl a jeden plan, jak 
tohoto efle dosahnout. 
Podfizenf individualnfch zajmu obecnemu zajmu: zajem jednotlivce 
nebo skupiny by nemel prevladat nad obecnym dobrem. 
Odmenovanf: spravedlive odmenovanf pro zamestnance i pro firmu. 
Skalamf retez vztahu: retez pravomoef je lineamf a vedouef shora 
dolu. 
Poradek: kazda vec, Cinnost i clovek majf sve spravne mfsto. 
Korektnost: kombinace laskavosti a spravedlnosti wei 
zamestnancum. 
Stabilita majetku i personalu: Zamestnanci musf mit cas, aby sve 
praci privykli. 
Iniciativnost: V ramci limitu autority a disciplfny majf byt 
zamestnanci povzbuzovani k iniciative. 
Duch kolegiality: podpora rymove prace v organizaci, usilovanf 0 
harmonii. (Tureckiova, 2004, s. 14-16) 
Zde je jiz videt propracovanost pfistupu k vedeni lidL I presto, ze je zde 
uplatnovan stale direktivni styl vedeni, nachazime zde prvni naznaky 
rozvoje participativnich prfstupu k vedeni lidf v podobe podpory tymove 
prace a iniciativy. 
Posledni teorii, kterou radfme k mechanickYm pfistupum, je byrokraticka 
organizace. Jejim autorem je nemeckY historik, sociolog a ekonom Max 
Weber, ktery se narodil v roce 1864. Ten se zabyval efektivitou organizace 
a pfi tom se zameril predevsfm na dye jeji oblasti: fungovanf a usporadanf. 
(Tureckiova, 2004, s. 16) Podle Webera muze tedy organizace fungovat 
efektivne pouze tehdy, pokud se bude opirat vYhradne 0 odbome 
dovednosti svYch clenu. (BeIohlavek, 1996, s. 31) Po strance usporadani je 
nutne dodrzovat hierarchii a zajistit fungovani stabu, ktery dohlfzi na 
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dodrzovani dohodnurych a schvalenych formalnich pravidel. (Tureckiova, 
2004, s. 16) Byrokracie je idealni typ, kteremu se jde pouze priblizit 
zavadenim prvkU racionalniho rizeni. Z hlediska pohledu tema ucinne 
vedeni lidi, je zasadni prave to, jakYm zpusobem Weber pristupuje k ffzeni 
vsech pravidelnych akei, ktere napliiuji poslani organizace. Znakem 
racionalniho rizeni je, ze jednotlive pravomoci a odpovednosti pracovniku 
jsou jasne definovany a prideleny. Zakladem chodu administrativy je 
princip hierarchie, tedy system podfizenosti a nadrizenosti jasne vymezene 
strukturou organizace. Vzajemne vztahy jsou take jednoznacne urceny. 
Poslednim znakem racionalniho rizeny vzhledem k memu tematu, je rizeni 
vsech Cinnostf na zaklade staleho systemu abstraktnich pravidel. 
(Belohlavek, 1996, s. 32) DIe Webera jsou tedy vsechny personalizovane 
vztahy a neracionalni, emocionalni uvahy prekazkou efektivniho fungovani 
organizace. (Armstrong, 2007, s. 243) Ucinne vedeni lidi by tedy, dIe zasad 
byrokraticke organizace, bylo naprosto odosobnene a chladne logicke, 
spocivaj iei pouze v uplatiiovani formalnich pravidel. 
Dokonala byrokracie se v praxi nevyskytuje a je pouze teoretickYm 
konstruktem. Vzhledem k tomu, ze na pracovistich vzdy vznikaji 
neformalni vztahy a lide jsou casto motivovani sobeckYmi pohnutkami, jeji 
existence ani mozna neni. Ale i pres to muzeme rici, ze v dnesni dobe by 
takovY model ffzeni organizace byl neefektivni, protoze by nebyl 
dostatecne flexibilni a schopny reagovat na neocekavane situace vcas. 
(Belohlavek, 1996, s. 32-33) Presto vsak jednotlive prvky do organizaei 
pronikly a jsou nepostradatelne. Prikladem jsou ruzne kodexy, organizacni 
rady a pravidla j ednani. (Tureckiova, 2007, s. 17) 
Klasicke organizacni koncepce se od sebe sice v mnohem lisi, presto 
vsak muzeme najit nekolik spolecnych znaku. Z pohledu rizeni a vedeni lidi 
v organizaci je zajimave predevsim to, ze klasicke koncepce vyuzivaji 
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autoritativnfho prfstupu k lidem v organizaci a konflikt povazujf za 
nezadoucf. (Tureckiova, 2004, s. 17) 
Po prvnf svetov6 vaIce panovala mezi lidmi revolucnf naIada, ktera se 
dostavala i na pracoviste, kde vyvolavala nespokojenost s predeslymi styly 
ffzenf. (Jirasek, 1993, s. 75) Zaroven se v dobe prelomu 20. - 30. let 20. 
stoletf rozvfjely vedy zamerujfcf svou pozomost na cloveka a neformaInf 
aspekty lidsk6ho souzitf. Mezi ne pam naprfklad socialnf a kultumf 
antropologie a sociaIni psychologie. Zjistilo se, ze neexistuje naprosto 
presna hranice mezi takzvanymi formaInfmi a neformalnimi sociaInimi 
utvary. (Keller, 1996, s. 36) V techto podminkach vznikaly prvni nazory, 
kter6 daly pozdeji vzniknout smeru oznacovan6mu jako skola lidskYch 
vztahu. Na t6to teorii je videt odklon od tradicnich stylu vedeni lidf. Je zde 
patma snaha 0 zvYseni uCinnosti prace se zamestnanci, pomocf vyuziti 
neformaInich vztahu, kter6 v organizaci panujf. 
Prvni naznaky nazoru, kter6 pozdeji uplatnovala skola lidskYch vztahu, 
nachazime u Mary Parker Follet, ktera se ovsem k t6to koncepci jeste 
neradf. Follet kladla velkY duraz na sebeffdicf aktivity kazd6ho pracovnika 
a na koordinaci lidi v organizaci. Rfzenf by se melD prizpusobit 
promenlivosti situacf, ve kterych probiha. (Tureckiova, 2004, s. 17) Mary 
Parker Follet tvrdila, ze primamim ukolem managementuje vytvaret takov6 
situace, v kterych lid6 ochotne pracujf a prispivaji k cinnosti sami od sebe. 
Zduraznovala, ze se manazeri musi uCit ze svYch vlastnich zkusenosti a tyto 
zkusenosti systematicky sledovat, zaznamenavat a vztahovat je k celkov6 
situaci. (Crainer, 2000, s. 116) Ve vedeni lidi bylo zohledneni situace 
novinkou. V t6to oblasti shledavam jejf prfnos nejvyznamnejsfm. DalSfm 
zasadnfm motivem problematiky ucinn6ho vedenf, byl jejf pffstup k 
problematice organizacnfho konfliktu. Konflikt jako takory byl az do t6to 
doby klasickymi teoriemi povazovan za nezadoucf a skodlivY. Podle Follet 
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ale mohou vyjit z konfliktu vitezne obe strany. Tato strategie se nazyva 
reseni "win - win". (Tureckiova, 2004, s. 17) 
K rozvoji skoly lidskych vztahu pfispely velkou merou hawthornske 
experimenty, ktere probihaly od roku 1924 do 1932 v tovarne na predmesti 
Chicaga. Tato tovarna se jmenovala Hawthorn Works a patrila spolecnosti 
Western Electric Company. Byly zde zkoumany zamestnankyne, jejich 
pracovni naplni bylo montovani telefonnich ustreden. 
Prvni faze experimentu, kted probihala v letech 1924-1927, ukazala, ze 
existuje neco, co zvysuje vYkon bez ohledu na fyzicke podminky. Vybrane 
skupine pracovnic byly nejprve zlepsovany pracovni podminky. Bylo 
zjisteno, ze se jejich pracovni vYkon zlepsil. Tato skupina pracovala 
oddelene, ve zvlastnich pracovnich odevech a kazda z osob teto skupiny 
byla denne dotazovana, coz navenek vypadalo jako zajem a pece podniku 0 
tyto pracovnice. Zlepsene podminky byly pak zase postupne zruseny nebo 
dokonce i zhorseny, ale k ocekavanemu snizeni pracovniho vYkonu u teto 
skupiny nedoslo. Dokonce se objevilo i zlepseni. (Nakonecny, 1992, s. 58) 
V roce 1927 se do HawthornskYch experimentu zapojil profesor 
z Harvard Business School Elton Mayo, ktery je povazovany za zakladatele 
a take hlavniho predstavitele skoly lidskYch vztahu. (Crainer, 2000, s. 117) 
V dalSich fazich experimentu, od roku 1927, byly meneny daISi nezavisle 
promenne, mezi ktere patrila vYse mzdy nebo delka pracovni doby. Kdyz 
pak po roce vyzkumu byly clenky experimentalni skupiny znovu zarazeny 
na sva pracoviste, uddely si svlij pracovni vYkon. 
Vysledky svYch experimentu Mayo publikoval roku 1939, spolu s nimi 
dal zaklad doktrine "lidskYch vztahu" (human relations). Z hlediska 
llcinneho vedeni lidi je dulezitym bodem, ktery vyvodil z vysledku svYch 
experimentu, bylo skupinove pojeti lidske prace. Podle nej jsou v dobre 
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prosperujicim podniku vzdy soubory spolupracujicich lidi, misto 
jednotlivYch pracovnikU. V kazdem dele existujicim podniku se mezi lidmi 
vedome Ci nevedome vytvareji soubory, ktere maji sve vlastni zvyky, 
zavazky, rutiny i ritualy, a management bude uspesny Ci neuspesny podle 
toho, zda bude souborem prijat jako iniciator a vlidce. (Nakonecny, 1992, s. 
59) 
Na zaklade hawthomskYch experimentu a jejich vYsledku se zajem 
teoretiku zacal presouvat ke studiu chovani lidi v organizaci a fenomenu 
pracovnich skupin. Zvlaste jsou sledovany skupinove, tedy neformaIni, 
vYkonove normy. V tomto ohledu jsou znamy vYzkumy G. C. Homanse 
z let 1931 - 1932. 
Skola lidskYch vztahu nechala na pfistupu k vedeni lidf vYznamny odkaz 
predevsim svYm pfistupem ke vlivu situ ace na uplatnovany styl rizeni. 
Nazor, ze jediny ucinny styl vedeni lidi je autoritativni rizeni, zacina 
ustupovat. Ovsem timto skola lidskYch vztahu predbehla svou dobu a do 
praxe se projevila az mnohem pozdeji. (Tureckiova, 2004, s. 17) 
Nyni bych rada pfiblizila humanistickY pfistup k teorii organizace a 
fizeni. Spada do obdobi mezi 40. a 50. lety a je zde reprezentovan socialne 
psychologickYmi smery. Jejich rozvoj nastal az po 2. svetove valce, kdy 
byla v organizacich priznivejsi situace pro pfijimani nOvYch trendu. 
Zakladem je skola lidskych vztahu. Mezi nejznamejsi predstavitele patrili 
Douglas McGregor se svoji teorii X a Y, Abraham H. Maslow, ktery je 
autorem hierarchie potreb, Frederick Herzberg pfispel teorii pracovni 
spokojenosti, Victor H. Vroom, z jehoz dila je pro tema teto prace 
vYznamna predevsim jeho expektacni teorie, a Edgar H. Schein s typologii 
cloveka v organizaci a teorii psychologicke smlouvy. (Tureckiova, 2004, s. 
18-19) Temto teoriim se podrobneji venuji v samostatne kapitole 0 
motivaci. 
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V pristupu k vedeni lidi bylo vYznarnnym pokrokem popsani zakladnich 
principu pracovni motivace. Za hlavni pracovni stimul byl povazovan 
osobni rozvoj jednotlivce. To umoznilo zaclt smerovat vedeni lidi tak, aby 
bylo skutecne ucinne. Dale je pro toto obdobi charakteristick,Y vzestup 
zajmu 0 situaci, v ktere vedeni probiha, a jeji zohledneni pH vYberu 
nejlepsiho stylu vedeni. (Belohlavek, 1996, s. 36) 
DalSi kategorii jsou modemi smery. Jak jiz bylo zmineno, casove 
muzeme modemi smery zaradit do obdobi mezi 60. a 70. lety 20. stoleti. 
Modemi smery netvori zadny jednotny proud, jako tomu bylo napriklad u 
klasick,Ych teorii. Spolecne maji vsak, krome casoveho zarazeni, jedno: 
snahu nalezt univerzalni reseni, ktere by vysvetlovalo vsechny principy 
organizace a jejiho rizeni. Modemi smery spojuje vira, ze organizaci lze 
ridit racionalne, jednoduse a snadno - tedy rychle, jak si zada modemi 
doba. Nachazime zde systemove pristupy, procesni smery, empiricke 
pristupy a take kvantitativni smery. (Belohlavek, 1996, s. 38) 
Systemove pristupy jsou nejvYrazneji reprezentovany dilem Ludwiga 
von BertalanffYho. Tento biolog se zabyval vztahy organizace a prostredi. 
Jeho myslenky zacaly vstupovat do praxe v 50. letech. Z jeho dila je pro 
vedeni lidi podstatne tvrzeni, ze prostfedi ma zasadni vyznam pro 
fungovani systemu. Prostredim jsou mysleny prime interakce (vztahy se 
zakazniky, konkurence, dodavatelko-odberatelske vztahy), ale i sirsi 
prostredi, ktere tvori kultura, hospodarska a politicka situace statu Ci oblasti. 
Podle Bel1alanffYho je organizace tvorena subsystemy, ktere jsou ve 
vzajernnem vztahu. Navic je organizace otevreny system a mezi ni a 
prostredim dochazi k neustalym vYmenam financi, materialu i lidi. Proto je 
preziti organizaci zavisle na nalezeni vnitmi homeostaze. Toho lze 
dosahnout pomoci negativni zpetne vazby. Bertalanffy ovsem zdurazlluje, 
ze v systemu existuje rnnoho rUznych cest k dosazeni pozadovaneho stavu. 
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Pro rozvoj vedeni lidi byla tato teorie prinosna predevsim tim, ze 
umoznila modelovat rUzne zmeny a jejich dusledky. DalSim pokrokem bylo 
akceptovani vlivu prostredi na celou organizaci a tedy nutnost zohlednit 
prostredi a interakce s nim ph vedeni lidi. (Belohlavek, 1996, s. 38-39) 
Procesni pfistupy navazuji na Fayola a Web era. Zabyvaji se predevsim 
tematy organizacni struktury a ridicim rozpetlm. Radime sem dilo Urwicka 
(rozsireni manazerskych funkci 0 analyzu a komunikaci) a Gulicka, ktery je 
autorem cleneni Cinnosti manazera zname jako POSTCORB. To neni nic 
jineho, nez zkratka z prvnich pismen anglickYch nazvU pro jednotlive 
Cinnosti: planovani (Planning), organizovani (Organizing), personalni 
zajisteni (Staffing), prikazovani (Directing), koordinaci (Coordinating), 
evidenci (Reporting) a rozpoctovani (Budgeting). 
Procesni pfistupy byly pozdeji kritizovany Henry Minzbergem, ktery je 
stavi do protikladu se srymi "manazerskYmi rolemi". (Tureckiova, 2004, s. 
16-17; Kocianova, 2007, s. 139-140) 
Empiricke pristupy cerpaji predevsim ze zkusenosti a snazi se zobecnit 
uspesnou praxi. Problem vsak nastava ve chvili, kdy je treba urcit, jak 
rozpoznat uspesnou firmu, uspesneho manazera a jak sestavit dostatecne 
reprezentativni vzorek uspesnych manazeru, z ktereho by bylo mozne 
cerpat. (Kocianova, 2007, s. 141) 
Postmodemi smery v obdobi 80. a 90. let sice prinasi radu ruznych 
pristupu k teorii organizace, ale presto je mozne najit nekolik hlavnich 
proudu. lednim z nich je snaha 0 tzv. hledanf dokonalosti, ktera je 
inspirovana dilem Toma Peterse a Roberta Watermana Hledani dokonalosti, 
zkusenosti z Cinnosti nejlepe prosperujicich americkYch spolecnosti. 
Vybrali 62 ryjimecne uspesnych manazeru a na zaklade toho odvodil 
charakteristiky "dokonalych podnikU". Ovsem mnoho z onech 62 
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dokonalych podniku zkrachovalo. I pres to se kniha stala velmi oblibenou 
mezi manazery v 80. letech. (Kocianova, 2007, s. 148-149) Mnohem 
zasadnejsi je ale koncepce ,,7S", kterou predlozili Peters a Robert H. 
Waterman na zaklade sveho vYzkumu na pocatku 80. let. ,,7S" je zkratka 
pocatecnich pismen nazvU sedmi vzajemne se propojujich faktoru uspechu 
cinnosti organizace: strategie, struktura, spolupraeovnici, systemy fizeni, 
sdilene hodnoty, styl fizeni a schopnosti. Strategie znamena v tomto pojetf 
vymezeni a usporadani soustavy dIu rozvoje organizace vcetne postupu 
kjejich dosazeni, podminek a predpokladu. Struktura se vyznacuje 
vymezenim vztahtl nadfizenosti, podfizenosti a spoluprace meZl 
jednotlivYmi castmi organizacniho systemu. Spolupracovnici reprezentuji 
kolektivy a mezilidske vztahy uvnitf organizace. Systemy rizeni jsou 
postupy, teehniky, metody a technologie manazerske prace. Sdilene 
hodnoty spoluvytvareji motivacni prostredi a umoznuji zakladni orientaci 
na poslani jednotlivYch Cinnosti organizace. Styl rizeni je typickY zpusob 
jednani vedoudch pracovnikU uplatnovany pri vedeni jimi fizenych 
kolektivu. Nakonee jsou zde uvedeny schopnosti, ktere jsou souborem 
znalosti, dovednosti a navykU nutnyeh pro uspesnou pniei organizaee. 
Dtllezite je zde venovat pozomost nejen jednotlivYm dilcim faktorum, ale 
take jejich vzajemnemu propojeni. Tyto faktory se tedy vzajemne 
podminuji. Ucinne vedeni lidi je pak tedy zavisle na integrite ostatnich 
slozek systemu. (Kocianova, 2007, s. 146-147; Tureckiova, 2009, s. 69-71) 
Toto obdobi je dale charakteristicke snahou vyrovnat se s prostredim 
zmen, ktere prichazeji velmi ryehle a casto necekane (nazyvane jako 
chaos). V t610 dobe take zacinaji do organizad pronikat informacni 
technologie a je nutne se s nimi vyrovnat. Roste vYznam kreativity a 
lidskeho faktoru. Tuto sehopnost do organizace vnaseni lide a teehnika ji 
neni schopna. (Kocianova, 2007, s. 152-153) 
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90. leta jsou charakteristicka zvysovanim vYkonnosti. K tomu je 
vyuzivan zejmena reiilZenyring, ktery jako prvni popsali Hammer a 
Champy. Ke zvysovani vYkonnosti slouzi reorganizace a zestihlovani 
spoleenosti. Na zvysujici se potfebu vstfebavani relevantnich informaci 
v podniku reaguje teorie, jejimz autorem je Peter Senge. Veici se 
organizace, jak se tato teorie nazyva, se stava jednim ze soueasnych trendu. 
Bohuzel, naproste sdileni znalosti a informaci v podnicich je utopii. (Veber, 
2004, s. 307-308) 
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2 Vedenr lidr 
Vudcovstvi, neboli leadership, je urCiry druh vztahu, ktery existuje mezi 
vlidcem a temi, kteri jej mlsleduji. (Tyson, Jackson, 1997, s. 76) Jednani 
vlidce rna na ostatni podstatne vetSi vliv nez je vliv jednani ostatnich lidi na 
vlidce. Vudcovstvi se projevuje tehdy, kdyz jeden Clen slupiny modifikuje 
motivaci Ci pravomoci ostatnich clenu skupiny. (Lukas, Smolik, 2008, s. 
75) Organizacni rozmer vedeni spociva v uplatnovani nedirektivnich 
zpusobu prace s lidmi, ktere je podlozeno vzajemne korektnimi vztahy a 
oboustranne akceptovatelnymi pozadavky, ktere jsou napli10vany ve vysoke 
kvalite. (Tureckiova, 2007, s. 15) Pfestoze je vedeni jednou z dilcich 
manazerskych funkd, ktera spoCiva vaktivizaci vYkonnych pracovniku 
vedoudm pracovnikem tak, aby doslo k naplneni stanovenych dIu, zaroven 
se vedeni neomezuje jen na vztah nadfizeny -7 podfizenY. Ve svem 
situacnim rozmeru vedeni zahrnuje i vztahy mezi spolupracovniky na stejne 
urovni. Dulezite je ovsem zduraznit aktivni pusobeni vudce, ktere spojuje 
lidi ve jmenu spolecne vize ( dIe), ktere je i spolecne dosahovano. (Veber, 
2004, s. 78; Tureckiova, 2007, s. 14) 
Obsah pojmu vedeni je mozne priblizit na vysvetleni rozdilu mezi pojmy 
fizeni lidi a vedeni lidi (managementship a leadership). 
rizeni lidi - operativni, kazdodenni fizeni: zpusob, ktery voli 
nadrizeny pracovnik (manazer) pri zadavani ukolu podfizenym. 
Zaroven stirn voli i zpusob kontroly splneni ukolu. Rizeni tedy 
spociva v zadavani ukolu a dohledem nad jejich plnenim. 
Manazer zde vystupuje jako ten, kdo prostrednictvim vlastni 
aktivity a cinnosti svYch podfizenych naplnuje dIe, ktere pro ne 
byly formulovany a prijaty nekYm jinym (nejcasteji nadfizenym 
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manazera) z pravomoci vyplyvajid z jeho pozice v hierarchii 
orgamzace. 
vedeni lidi - hledani nOyYch dIu a ziskavani lidi pro tyto cHe: 
flexibilni a posilujid zpusob naplnovani firemni vize pomod 
takove prace s lidmi, ktera z nich neCini podfizene, ale 
spolupracovniky, tzn.: aktivizuje je kjejich spolupodileni se na 
pfijeti a naplneni dIu, ktere vnimaji jako spolecne. Vudce je zde 
ten, ktery inspiruje ostatni. Toho je dosazeno pomod nOyYch 
zpusobu stanovovani dIu a ziskavani lidi pro tyto dIe. 
Zjednodusene receno se da rici, ze fizeni je zamefeno na dIe, zatimco 
vedeni je orientovano na lidi a yYsledky zakotvene v budoucnosti. 
(Tureckiova, 2004, s. 73-74; Kocianova, 2007, s. 110-111; Birch, 2005, s. 
3-4; Kets de Vries, 2001, s. 255-257) DalSim rozdilem, ktery je mezi vudci 
a manazery, je zdroj jejich moci. Autorita manazeru prameni zjejich 
postaveni v hierarchii organizace, jak to jiz popsal Weber ve sve teorii 
byrokracie (viz kapitola 1). Vliv vlidcuje odvozen odjejich charisma. (Kets 
de Vries, 2001, s. 258) 
Takto striktni vymezeni je ale pouze umelym konstruktem. V bezne 
praxi je obvykle, ze soucasni manazefi musi ve sve praci zvladat nejrliznejsi 
styly fizeni a zaroven byt schopnymi vlidci. UCinne vedeni lidi je tedy to, 
ktere obsahuje schopnost vytvaret vize a ziskavat pro ne ostatni a zaroveii 
s tim take umi a dokaze zasahnout direktivne v pfipade, ze je to nutne. 
V tomto smyslu tedy vedeni predchazi a obsahuje fizeni, nebot' nejprve 
nastavuje dIe a fizeni vyuziva jako jeden ze zpusobu prace s lidmi vedoud 
k dosazeni techto cHu. Slozka flzeni ve vedeni zajist'uje stabilitu vedeni. 
(Tureckiova, 2004, s. 75; Tureckiova, 2007, s. 17-19; Kocianova, 2007, s. 
112) Z tohoto duvodu v nasledujidm textu pojmy neoddeluji a vedeni je 
dale uzivano jako pojem nadfazeny fizeni. 
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K dosazeni uCinneho vedeni lidi je treba splnit tfi nasledujici podminky: 
1) Vudce musi prokazat, ze se zapficinil, aby se neco udalo. 2) Vztah mezi 
vildcovym chovanim a vYsledky jeho prace musi byt zjevny. 3) Musi 
existovat podstatne zmeny v chovani clenu organizace a z nich vyplyvajici 
vYsledky, jako produkty Cinnosti vildce. (Tyson, Jackson, 1997, s. 77) 
Lide maji snahu nasledovat toho, kdo je podle jejich nazoru schopen 
uspokojovat jejich osobni cile. K dosazeni uCinneho vedeni je tedy treba, 
aby vedouci pracovnik neodvozoval svou moc pouze od formalniho 
postaveni vzhledem k hierarchii v organizaci, ale i od osobniho vlivu. Ten 
je urcovan dvema kategoriemi atributu vazicimi se k osobe vedouciho: 
odboma uroveii a osobnostni uroveii. (Tyson, Jackson, 1997, s. 80) 
Odboma uroveii vedouciho obsahuje jeho znalosti, zkusenosti a 
dovednosti, ktere jsou uzitecne pro okruh jim fizenych skutecnostf 
v orgamzacl a ktere se zaroveii dotYkaji i jim fizenych pracovnikU. 
Predpokladem je tedy nejen znalost oboru, ale i odpovidajici kvalifikace a 
dostatecna praxe. 
Osobnostni uroveii zahmuje predevsim charisma, kterym jedinec pusobi 
na sve okoli. J eho vystupovani by melD ostatni dokazat zapalit Ci nadchnout 
pro vec a ziskat jejich duveru, respekt, uznani a stat se vzorem hodnym 
nasledovani. J edna se v podstate 0 schopnost vytvaret vize a koncepce a 
prezentovat (reprezentovat) je takovYm zpusobem, kterym pro tyto cile 
ziska i ostatni cleny organizace. Nutnosti je orientace na budoucnost a 
schopnost uplatiiovat svilj vliv na ostatnL DalSim dulezitYm prvkem je 
moralni rovina osobnosti - vildce musi byt schopny budovat vztah zalozeny 
na oboustranne duvere. (Veber, 2004, s. 80; Tureckiova, 2007, s. 20) 
Nezbytnym znakem osobnosti vildce je take ochota vest a prijmout za 
vedeni odpovednost. K tomu se pochopitelne vaze i ochota riskovat a nest 
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riziko. Sarno vedeni je potom projevem autonomie a zralosti osobnosti 
vlidce. 
Zakladni osobnostni charakteristiku vlidce muzeme shrnout ve ctyrech 
bodech, ktere jsou predpokladem k dalSimu rozvoji schopnosti a dovednosti 
nutnych pro uCinne vedeni lidi. Isou jimi: charakter, autonomie, 
pripravenost, odpovednost. Z toho take vyplyva, ze, aby se clovek 
v budoucnu mohl stat vlidcem a dokazal ucinne vest lidi, musi b,Yt od 
narozeni vybaven urCit,Ymi charakteristikami nebo vlastnostmi, mezi ktere 
patH i jiz zminene charisma. TakZe prestoze je mozne tyto vrozene 
dispozice podporit napr. naucenim se vhodnym stylum vedeni lidi, neni 
mozne, ani soustavnym vzdelavanim a nacvikem, ucinit vudce uplne 
z kazdeho. Limit osobnostnich predpokladu je zde zrejme patmY. 
(Tureckiova, 2007, s. 25) 
Uspesny vlidce disponuje celou radou schopnosti, ktere jsou nutne pro 
uCinne vedeni lidi. Dulezite jsou kognitivni schopnosti, z nich predevsim 
inteligentce meritelna testy IQ, a tvorivost. Dale jsou dulezite jeho znalosti 
a zkusenosti, ktere byly shrnuty v,Yse vzhledem k odbome urovni 
vedouciho. DalSim predpokladem, ktery pomaha vedeni lidi stat se 
ucinnejsim, je rozvinuta emocni nebo tez socialni inteligence, ktera pomaha 
lepe se orientovat ve vztazich. (Tureckiova, 2007, s. 26) 
V praxi se muzeme setkat s rozporem ve vztahu mezi urovni inteligence 
vedouciho a jeho schopnosti orientovat se ve vztazich (socialni inteligenci). 
Vedouci obvykle mivaji nejen vysokou uroveii vrozene inteligence, ale take 
mivaji inteligenci velmi rozvinutou dalSim vzdelavanim a praktick:.Ymi 
zkusenostmi. IeilZe inteligence (prestoze je nutnym predpokladem) sarna 0 
sobe k uCinnemu vedeni lidi nestaci. Nemene dulezita je i schopnost rychle 
se orientovat v socialnich vztazich a dokazat vhodne vyuzit obou techto 
schopnosti. (Tureckiova, 2007, s. 26-29) 
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Schopnosti, kteni je nutna nejen pro vedeni lidi, ale napfic mnoha 
cinnostmi umozllujicimi dosazeni cilu vytycenych organizaci, je kreativita. 
Pro uspesne fungovani organizace je nutne nalezat nove souvislosti a 
vztahy mezi jevy. V dnesnich podminkach, ktere se neustaIe meni, je nutne 
podporovat rozvoj tvofivosti. (Garvey, Williamson, 2002, s. 109) K tomu 
pfispivaji pfedevsim dobre sociaIni vztahy podporujici nove napady, ktere 
mohou vest ke zmenam k lepsimu. Nutna zde ale neni zmena jako takova, 
ale spiSe pfipravenost ke zmene. V organizaci jsou nositeli zmen prave 
vlidci, ktefi vlastni tvofivosti, ale i schopnosti vytvafet prostfedi podporujici 
kreativitu, posouvaji organizaci kupfedu. Pro dosazeni uCinneho vedeni lidi 
je tedy nutne podporovat tvofivost. (Tureckiova, 2007, s. 26-29) 
DaISi schopnosti, kterou vedouci musi ovladat, aby dosahl uspechu ve 
vedeni lidi, a ktera souvisi se sociaIni inteligenci a vytvofenim pfiznive 
atmosfery, je efektivni komunikace. Jednou z hlavnich barier efektivni 
komunikace je neschopnost naslouchat druhemu. Prumemy posluchac 
zachyti pouze 50 % sdeleni jine osoby. Navic s delkou rozhovoru pozomost 
jeste klesa, takZe zahy je to pouhych 25 %. (Belohlavek, 2003, s. 55) 
Jestlize je komunikace ucinna, slouzi nejen k vyjasllovani vzajemnych 
ocekavani a k dohode na cilech a ukolech, ale je rovnez nastrojem sdileni 
emoci. Komunikace je pro vlidce tolik dulezita prave kvlili pfenosu a 
podniceni emoci, ktere jsou nezbytnym pfedpokladem uspechu pfi 
nadchnuti nasledovnikU pro novY cil. (Tureckiova, 2007, s. 35) 
S komunikaci uzce souvisi daISi schopnost, kterou musi disponovat 
uspesny vedouci, tou je schopnost fesit konflikty. Jak vyplynulo 
z pfedchozi kapitoly, v prubehu vYvoje nazoru na organizaci se pohled na 
konflikt menil. Puvodne byl klasickYmi teoriemi povazovan za naprosto 
nezadouci a skodlivY. DaISi vYvoj vsak pfinesl myslenky, ktere konflikt 
striktne nezavrhovaly a dokonce v dobfe zvladnutem konfliktu videly 
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moznost zlepseni fungovani organizace. (Tureckiova, 2004, s. 17; 
Belohlavek, 2003, s. 51) Existuji ruzne typy konfliktu. Projevuji se v nich 
rozdilne dIe jednotlivcu nebo utvaru, city a Ciny, ktere byvaji vzajernne 
propojene. Diisledky nezvladnuteho konfliktu brani naplnovani dIu 
orgamzace a rozvrad ji. Z tohoto duvodu je tedy nutne, aby vedoud 
dokazal yeas odhadnout hrozid nebezpeei a pokud je to nutne, konfliktu 
predesel, pfipadne, pokud ke konfliktu dojde, ho umel efektivne resit. 
Ovsem stale je treba mit na zreteli, ze urCite mira konfliktnosti je pro 
organizaci potrebna, protoze jinak by doslo ke stagnaci. Je ale treba hlidat 
intenzitu konfliktu. (BeIohlavek, 2003, s. 50-51) 
Jak jiz bylo reeeno, rnnoho z podminek ueinneho vedeni lidi jsou 
vrozene vlastnosti v-udcu nebo vrozene dispozice umoznujid rozvoj 
schopnostL Prestoze tedy neni mozne "vypestovat" v-udce z naprosto 
kazdeho, je osobni i profesni rozvoj a sebevzdeIavani jednim 
z nejdulezitejsich predpokladu efektivniho vedenL (Birch, 2005, s. 52) 
Teorie organizace a rizeni se pochopitelne zamerovala na definovani 
zpusobu ucinneho vedeni lidL Jednotlive teorie reflektuji dobu a 
sociokultumi klima, v kterych vznikaji. Tak jako se postupne vyvijely 
nazory na celou organizaci, tak ruku v ruce s tim sel i v,Yvoj nazoru na to, 
ktery zpusob prace s lidmi je efektivni a umoznuje organizaci dosahnout 
nejlepsich v,YsledkU. (Nakonecny, 1992, s. 54) 
2.1 Teorie vedeni lidi 
Nasledujfd text shmuje a srovnava jednotlive teorie vedeni lidf a 
zarazuje je do kontextu doby, v ktere vznikaly. Prestoze nektere z techto 
teorif jsou v soucasne dobe zavrhovany, stale poskytujf velmi uCinny nastroj 
vedeni lidL Ve vyvoji nazoru na uspesny zpusob vedeni muzeme rozlisit 
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nekolik etap. Prvni obdobi vystihuje universalisticke pojeti. To je 
charakterizovano tim, ze uspech vedeni je odvisly od vedouciho. 
V zacatcich systematickeho studia fungovani organizace se stavelo na tom, 
ze uspesny vedouci pracovnik se takovym uz rodi a teorie rysu se 
soustredila na hledani a definici rysu dobrych vedoucich. (Belohlavek, 
1996, s. 203) Koncem 40. let prichazi obrat v podobe nazoru, ze uspesnemu 
stylu vedeni se da naueit. Uspesny vedouci se vyznacuje spravnym stylem 
rizeni, coz je vlastne zpusob chovani, kter;' vedouci uplatnuje wei svYm 
podfizenym. Koncem 60. let se objevuje kontingencni nebo 
situacionalistickY pristup, kter;' zduraznuje situaci. Tedy podle tohoto 
pfistupu jiz neni mozne definovat jeden universalni styl rizeni, ktery by byl 
uspesny v kazde situaci, ale je treba nejprve spravne po chop it situaci a 
podle te volit ruzne styly rizeni. (Tureckiova, 2004, s. 76) V 80. letech 
prichazi vYzkumnici s novymi nazory na efektivni styl vedeni lidi. Podle 
techto nazoru jiz nestaci hledat styl rizeni optimaIni ureite situaci, nutne 
jsou kvalitativni zmeny. Vedle racionaInich prvni se do rizeni dostavaji take 
emocionaIni prvky, kterymi jsou vztahy nebo fantazie. Pro vedeni se stava 
rozhodujici vize. (Belohlavek, 1996, s. 218) 
Nyni predstavim jednotlive etapy podrobneji. Pocatek universalistickeho 
pojeti spada do doby mezi svetovYmi vaIkami, kdy hlavnim stimulem 
rozvoje metod personaIniho vYberu byl predpoklad souvislosti mezi 
uspesnosti organizace a kvalitou prac0 vnika. Nazor, ze k identifikaci 
dobreho pracovnika staci jednoduchy IQ test byl brzy zpochybnen. Bylo 
treba vytvorit vhodna kriteria vYberu. K tomu bylo nezbytne zkoumat rysy 
osobnosti uspesneho vedouciho. (Belohlavek, 1996, s. 204) lakmile byly 
definovany rysy, kterymi se vyznacuje uspesny vedouci, bylo treba sestavit 
vhodnou skupinu testu, ktera se predkladala uchazecum 0 pozice vedoucich, 
a zaklade jejich vyhodnoceni vybrat nejvhodnejsiho z kandidatu. Mezi 
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nejzmimejsi dotazniky patri Catteluv dotaznik 16 PF (personal faktors), 
Eysenckova typologie osobnosti, model peti faktorU, nebo dotaznik MBTI 
(Myers-Briggs Type Indicatir). (Tureckiova, 2004, s. 76-77; Belohlavek, 
1996,s. 203) 
Bryman rozdeluje rysy relevantni uspesnosti ve vedouci funkci do tri 
skupin. Prvni skupinu tvori fyzicke faktory, jako jsou vYska, vaha, zjev 
nebo vek. Druhou kategorii jsou schopnosti, z nich vybral jako podstatne 
predevsim inteligenci, vYrecnost a znalosti. Tretl skupinou jsou rysy 
osobnosti. Z tech povazuje za relevantni skaly konzervatismus -
liberalismus, introverze - extraverze, dominance - submise a dale rysy, 
kterymi jsou osobni prizpusobivost, sebeduvera, interpersonalni citlivost a 
emocionalni kontrola. Kirkpatrick a Locke shrnuli rysy, ktere odlisuj i 
uspesne vedouci od ostatnich. Jsou jimi seberizeni (vcetne ambici, energie a 
vytrvalosti), silne prani vest, cest a vnitmi integrita, sebeduvera (vcetne 
emocionalni stability), dale kognitivni schopnosti (vcetne schopnosti 
zvladnout obrovske mnozstvi informaci) a znalost oboru. Autofi vsak take 
nechavali velky prostor pro daISi faktory mimo vymezene rysy osobnosti. 
(Belohlavek, 1996, s. 204). 
Teorie rysu vychazely z toho, ze dobrym vedoucim se clovek musi 
narodit, proto hlavnim praktickYm nastrojem zkvalitnovani vedoucich 
pracovniku byl personalni vYber. (Belohlavek, 1996, s. 204-205) 
Praxe vsak ukazuje, ze nejruznejsimi zpusoby vymezena struktura 
osobnosti je sice vYznamnou, ale ne jedinou a dokonce ani ne hlavni 
charakteristikou, urcujici uspesnost vedouciho v procesu vedeni. Nakonec i 
vedouci muze byt jen tak efektivni a uspesny, jak uspesna je skupina, 
kterou vede, a jak vYkonna a konkurenceschopna je firma, v ktere pracuje. 
Presto vsak i dnes jsou rysy osobnosti vUdce jednim z dulezitych faktoru 
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llcinmSho vedeni lidi. (Tureckiova, 2004, s. 77; Salzbrunn, Pobofil, 2005, s. 
97; Tureckiova, 2007, s. 25; Tyson, Jackson, 1997, s. 80) 
Neustale zduraznovani vrozenych charakteristik narazelo v praxi na 
realitu, ktera byla zrejme mnohem slozitejsi. Koncem 40. let ustupuje teorie 
rysu zhruba na dvacet let do pozadi a prosazuje se novy- pristup, ktery jako 
klicovy- vidi zpusob chovani vedouciho pracovnika. (Belohlavek, 1996, s. 
205) Styl vedeni pak byva povazovan za typickY zpusob chovani vedouciho 
pracovnika, uplatnovany vuci jejich spolupracovnikum (podfizenym) pri 
pracovnich aktivitach a pfi pineni ukolu. 
Protoze se v prechazejicim obdobi nepodarilo sestavit vycerpavajici a 
universalni klasifikaci zadoucich rysu osobnosti vedouciho pracovnika, 
by la opus ten a teze 0 "rozenem vlidci" a nahrazena predpokladem, ze 
uspesnym vedoucim se Ize stat na zaklade osvojeni si urCiteho, optimalniho 
stylu chovani. Ten bylo treba odvodit a popsat. (Tureckiova, 2004, s. 77) 
Klasicka teorie uvadi tri hIavni styly. Prvni z nich je styl laissez-faire 
(volny prubeh), ktery spoCiva v tom, ze vedouci pracovnik prenechava 
rizeni price z vetSiny na svy-ch pracovnicich. Skupina si sama resi rozdeleni 
a zpusob prace. Komunikace je prevazne horizontalni, tedy mezi 
jednotlivy-mi cleny skupiny. Vyhodou zde je, ze pracovnici si sami mohou 
urcovat tempo a poradi prace, aniz by jim do toho miuvil vedoucf 
pracovnik. Naopak nevy-hodou je, ze skupina tape ve chvilich, kdy by byl 
treba jeho zasah. 
DalSim stylem Je demokratickY styl, kde Slce vedouci ponechava 
znacnou cast fizeni svym pracovnikum, ale ponechava si vsak svou 
odpovednost v konecnych rozhodnutfch. Prace je pridelovana na zaklade 
participativniho rozhodovani skupiny. Komunikace je zde dvousmema. 
Vyhodou je osobni zaujetf pracovniku, kteri se zucastnuji rozhodovani. 
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Neryhodou je znacml casova ztrata, kterou pfinasi demokraticke 
rozhodovani. Tfetim stylem je autoritativni styl vedeni lidi, jenz stavi na 
tom, ze moc i rozhodovanf jsou soustfedeny ryhradne v rukou vedouciho. 
Vedouci pfideluje svym pracovnikum pfesne definovane ukoly. 
Komunikace je zde jednosmema, shora dolu. Vyhodou je dosazeni 
pravidelneho a vysokeho vykonu pracovnfkU. A vsak neryhodou je 
potlaceni individualni motivace a iniciativy. 
Vztah mezi jednotlirymi styly vyjadfuje kontinuum, kde na jedne strane 
je autoritativni pfistup, na strane druhe je styllaissez-faire a uprostred lezi 
demokratickj styl. (Belohlavek, 1996, s. 205-206) 
Puvodne se zdalo, ze existuje jeden jediny prary a spravny zpusob 
vedeni lidi, a tim se jevil demokraticky styl. Teprve pozdeji se ukazalo, ze 
jednotlive styly maji sve ryhody a neryhody. Zatimco osobnostni rysy byly 
vrozene, demokratickemu stylu bylo mozne se nauCit. Tak se manazefi ucili 
ve rycvicich a workshopech jak zvladat ruzne situace v souladu s ideou 
demokratickeho stylu vedeni. (Belohlavek, 1996, s. 229) 
DalSimu zpusobu vymezeni stylu chovani se venovali ryzkumnici z Ohio 
State University, ktefi behem rozsahleho vyzkumu zamefeneho na vedoucf 
pracovniky a vliv jejich vedeni na skupinory rykon zjistili dye dimenze 
jejich chovani: ucta a struktura. Vcta vyjadfuje chovani vedouciho 
zamefene na zajmy clenu skupiny, duveru a respekt. Struktura vystihuje 
organizaci prace skupiny se zamefenim na maximalni rykon. Z techto 
dimenzi lze odvodit ctyfi typy chovani vedouc1ch pracovniku. Jsou to nizka 
ucta a nizka struktura, nfzka ucta a vysoka struktura, vysoka ucta a vysoka 
struktura a nakonec vysoka ucta a nizka struktura. Za idealnf styl chovanf je 
povazovan ten, ktery vykazuje vysokou mfru ucty i vysokou miru struktury. 
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Hlavnim posunem oproti klasickJm teoriim Je vYvoj od 
jednorozmemeho modelu (kontinua) k dvourozmememu, se dvema osami. 
(Belohl<ivek, 1996, s. 206-207) 
Vyvrcholenim techto snah bylo v nimci universalistickeho pojeti 
vytvoreni manazerske mfizky, ktera odlisuje 5 zakladnich stylu rizeni. Tyto 











Orientace na ukol 
Obrazek 1 (Belohlavek, 1996, s. 209) 
. ____ L.,,_,.,,__ -- i 
9,1 i 
Autorita, . i 
poslusnost I • 7 8 9 
1,1 - Vedeni "volny prubeh": Vedouci se minimaIne angazuje ve 
vztazich, pozadavkem je, aby byl ukol splnen minimalne na urovni nutne 
k setrvani ve firme. 
1,9 - Vedeni "spolku zahradkaru": Vedouci je pozomy a snazi se 
udrZovat dobre vztahy ve skupine, na vYsledcich nezaIezi. 
5,5 - Organizacni clovek: Kompromisni (formaIni) flzeni. Vyvazenost 
nutnosti splnit ukol a zabranit vztahum, ktere by narusovaly pracovni 
moraIku. 
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9,1 - Autoritativni fizeni: DUlezitY je vYkon, nikoli lide. 
9,9 - Tymove vedeni: Vedouci klade velky duraz na vYkon i na lidi. 
Obojiho je dosahovano velkou angazovanosti lidi. 
V zaeatcich byl za nejlepsi povazovan styl 9,9 tymove vedeni, ale 
pozdeji bylo od tohoto nazoru ustoupeno stirn, ze zaIdi na vice faktorech. 
(Tureckiova, 2004, s. 79; Belohlavek, 1996, s. 208-209) 
Casem se ukazalo, ze teorie vedeni v praxi selhavaji. Duvod tkvel v tom, 
ze uei pouze jednomu spravnemu stylu rizeni, ktery by byl universalni a 
nejlepsi. Zjistilo se, jak silny je vliv situace na styl fizeni. Situacionalisticky 
pfistup oproti teorii rysu nebo zpusobu chovani zduraznuje predevsim 
situaci jako takovou. Osobnost vedouciho zde neni rozhodujici. Jestlize 
pouziva staly styl rizeni, je ve vetSine situaci brzdou. Proto opravdu dobry 
vedouci prizpusobi styl vedeni situaci, ve ktere se nachazi. TakZe zatimco 
teorie rysu nachazi dobreho vedouciho vYberem, teorie zamerene na zpusob 
chovani ho ueily jedinemu spravnemu stylu rizeni, situacionalistickY pfistup 
resi problem vYukou znalosti, jak je treba jednat v dane situaci. 
(Belohlavek, 1996, s. 210) 
Prechodem, mezi universalistickYm a situacionalisticky pojetim vedeni 
lidi je prace McGregora, ktery ve svYch teoriich X a Y odvodil dva zakladni 
pfistupy k motivovani lidi a tedy v zasade i kjejich vedeni. Teorie X a Y 
deli pracovniky a jejich motivaci k praci na dye skupiny. Podle teorie X 
zamestnanci pracuji neradi, jsou lini a prace je pro ne pouze nutnym zlem, 
ktere jim zajist'uje obzivu. Naproti tomu teorie Y rika, ze lide maji svoji 
praci radi a je pro ne prirozene pracovat. Temto teoriim odpovidaji i 
pristupy vedoucich pracovnikU vedeni pracovnikU nazvane strategie X a Y. 
Strategie X se zaklada na direktivnim rizeni a vysoke kontrole. Stimulace 
probiha pomoci hmotnych prostredkU, prevazne finanenich odmen. Podle 
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strategie Y neni treba zamestnance prilis kontrolovat, pokud prijmou cile 
organizace za sve. Lze zde vyuzlt stylu rizeni "volna uzda". (Tureckiova, 
2004, s. 58; Eggert, 2005, s. 17) 
Strategie X a strategie Y jsou krajnimi pristupy uplatnovanymi "bud' -
aneb 0" , coz jeste spada do universalistickeho pojeti. Ve svem dalsim dUe 
vsak McGeregor odvodil, ze vedouci do volby stylu promita nejen svoji 
osobnost, ale musi zohlednit take faktory prostredi. (Tureckiova, 2004, s. 
80-81 ) 
Prvni situacionalistickY model chovani vedouciho pracovnika byl v 50. 
letech vytvoren Fredem Fiedlerem. Tento model predpokladal zavislost 
efektivnosti vedouciho na dvou promennych: stylu vedeni a stupne, ve 
kterem vedouci kontroluje situaci. (Belohlavek, 1996, s. 210-211) 
Na zaklade toho Fiedler rozlisil dva styly vedeni. Prvnim Je styl 
orientovany na ukol, kde je hlavni zamereni kladeno na uspesne dokonceni 
ukolu. Oproti tomu stoji styl orientovany na vztahy, kde je hlavni duraz na 
vytvareni a udrzovani dobrych vztahu v pracovni skupine. Tyto styly vedeni 
se meri dotaznikem, ktery Fiedler nazval LPC, coz znamena last preferred 
co-worker (nejmene oblibeny spolupracovnik). Test zjist'uje, zda je 
respondent orientovan spiSe na vztahy, nebo spiSe na ukol. 
Kontrola situace vyjadfuje rozsah kontroly a vlivu vedouciho na jeho 
pracovni okoli. Vedouci, jehoz pracovni vYsledky lze predem odhadnou, 
vykazuje vysokou miru kontroly, protoze rna vYstupy sve prace pevne ve 
svYch rukou. Kontrola situace rna tri dimenze. Pod prvni dimenzi spadaji 
vztahy mezi cleny skupiny a vedoucim. To znamena rozsah, ve kterem rna 
vedouci podporu a duveru clenu sve skupiny. Do druhe dimenze patti 
struktura ukolu, coz je stupen, ve kterem je presne urceno, jak je treba 
postupovat pri plneni ukolu. Nakonec treti dimenzi je pozicni moc, ktera se 
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da vysvetlit jako rozsah formaIni moci vedouciho, diky ktere ma moznost 
odmeiiovat nebo trestat pracovniky. V jednotlivYch situacich s ruznou 
mirou vztahu, struktury a moci lze urcit stupeii kontroly a k nemu adekvatni 
sty 1 fizeni. 
Vedouci orientovany na ukol je vYkonnejsi v extremnich situacich, kde 
se uplatiiuje vysoka nebo nfzka mira kontroly, zatfmco vedouci orientovany 
na vztahy je efektivnejsi v nevyhranenych situacich se stredni mirou 
kontroly. Fiedler se snazil prozkoumat styl rizeni manazeru i situaci, ve 
ktere pracovali. (Belohlavek, 1996, s. 211-212; Tureckiova, 2004, s. 82; 
Tyson, Jackson, 1997, s. 80-82) 
S dalSim modelem chovani vedouciho prichazeji Victor Vroom a Philip 
Yetton. Za zaklad spravneho rizeni povazuji spravne rozhodnuti a spravny 
vYber stylu vedeni, ktery zavisi na problemu, ktery vedouci prave res!. 
Autori rozlisuji tri styly vedeni: A (autoritativni), C (konzultativni) a G 
(skupinovY). Styly A a C se mohou Clenit do dalSich dvou kategorii, takZe 
existuje pet moznosti: 
Al - Rozhoduje sam, pouziva informace, ktere jsou dostupne. 
A2 - Rozhoduje sam, ale informace ziskava od podfizenych. 
C1 - Probere problem jednotlive s dulezirymi podfizenyrni, ale 
rozhodnuti nemusi odrazet vIi v podfizenych. 
C2 - Probere problem s podrizenymi jako se skupinou, ale 
rozhodnuti nemusi odrazet vliv podfizenych. 
G2 - Probere problem s podfizenymi jako se skupinou, spolecne 
se dohodnou na konsensu v reseni problemu. Zavadi to reseni, 
ktere ma podporu skupiny. 
Situaci lze popsat pomoci sedmi otazek a na zaklade rozboru situace a 
odpovedi na otazky lze hledat spravny styl vedeni v rozhodovacim stromu. 
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v fade situad lze pouztt vice stylu vedeni. Pri rozhodovani je mozne navic 
zvazovat jeste dalSi okolnost, kterou je cas ova tisen. Pokud vedoud nechce 
ztracet cas hledanim vhodnych altemativ, pouzije spiSe autoritativni styl. 
Pokud mu vsak vice zalezi na rozvoji podfizenych pracovnikU, nez na 
casove uspofe, zvoH styl vice participativni. 
Rozhodovad model Vrooma a Yettona Je pouzitelny tam, kde lze 
jednoznacne urcit jednotlive varianty odpovedi na otazky autoru. Take vsak 
ukazuje, ze v fade situad lze stejne dobfe pouzit rUzne styly vedeni. 
(Belohlavek, 1996, s. 212-213; Tureckiova, 2007, s. 83) 
Model situacniho vedeni autorU Paula Herseyho a Kenetha Blancharda je 
modelem zavadejidm novou promennou, kterou je zralost. Mirou zralosti je 
vyspelost fizenych pracovnikU projevujid se pfipravenosti jednotlivy-ch 
clenu skupiny k efektivnimu naplneni konkretnich ukolu nebo dIu 
organizace. Vedoud vzhledem k tomu voH takovy- zpusob vedeni, ktery 
nejen ze reflektuje situaci, ale i miru zralosti spolupracovnikU, a ktery 
podporuje rozvoj zralosti nasledovnikU. 
V zasade lze chovani vedoudho popsat dvema dimenzemi: podpume 
chovani a direktivni vedenL Podle miry uplatnovani spiSe podpory, nebo 
direktivnosti dostavame ctyfi styly vedeni: pfikazovani, koucovani, 
podporovani a delegovani. Pokud si skupina nevi rady s ukolem a je nejista, 
je tfeba zvolit pfikazovani a krok za krokem je vest az ke splneni ukolu. 
V daISi fazi, kdy tym uz ziskal vice zkusenostl, je tfeba se vice zarnefit na 
vztahy a utuzit moralku. Tady se uziva koucovani. V daISi fazi pfechazi 
vedoud k podporovani, omezuje pozomost venovanou lidem, protoze 
kolektiv uz je natolik vyspely, ze zvlada konflikty sam. Nakonec voH 
vedoud delegovani, protoze spolupracovnici jsou jiz natolik vyspeli, ze 
zvladaji sve ukoly sami a vedoud spiSe pomaha pfi mimofadnych situadch. 
N a zaklade znalosti skupiny podfizenych pracovniku Ci tYmu, ktery vede, 
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pak vudce pfistupuje kjejich vedenL Dulezite je vsak take respektovat 
vYvoj skupiny Ci tymu a neustaIe reflektovat jejich zralost, aby byl tento 
pristup uCinny. IdeaInim cilovym stavem, ktereho by se mel vedoud snazit 
dosahnout, je rozvinout zralost rizenych pracovnikli na takovou uroveii, kdy 
jsou samostatne schopni dosahovat dIu organizace. 
Tento model je velmi populami a nazomy a je na nem dobre videt 
prechod od pocatecnich direktivnich a (pfi duslednem rozliseni fizeni a 
vedeni) pfimych ridicich stylu k volnejsim "lidrovskym" zpusobum price 
s lidmi. (Tureckiova, 2004, s. 83, 85-88; Belohlavek, 1996, s. 215-216) 
Podle puvodni predstavy autoru vedoud situacne podmiiiuje svoje 
chovani a pfizpusobuje ho zralosti svYch spolupracovnikli. V dalSim 
rozpracovani tohoto modelu vsak dospeli k nekolika vYznamnym zjisU\nim. 
Volba stylu vedeni neni tak jednoznacna, jak vyplyva z puvodni predstavy 
autoru. Krome vztahu vedouciho a jeho spolupracovniku je pro styl vedeni 
urcujid take celkova situace a typ ukolu. Soucasne vedoud musi vnimat i 
motivaci jednotlivYch clenu sve skupiny a stejne nejsou asi schopnosti 
pracovniku. Z toho vyplyva, ze je nutne cely proces vedeni individualizovat 
a respektovat ruzne moznosti jednotlivcu "dozrat" az k ideaIni urovni. 
Autofi dokonce pfipustili, ze v urCitych profesich nebo Cinnostech ani neni 
mozne dosahovat finaIni faze zralosti. Ani delegovani tedy neni 
univerzaInim nastrojem uCinneho vedeni lidi a opet se potvrzuje, ze uCinne 
vedeni lidi je pouze takove, ktere respektuje cely kontext organizacnich dIu 
a z neho vychazL Opet jiny pfistup bude vedoud volit v pfipade, ze chce 
podporovat osobni rozvoj pracovnika a bude chtit podpofit jeho 
individualni vYkon. Popsany model pfinasi do vedeni lidi nutnost 
respektovat osobnostni charakteristiky pracovnikU a nutnost prizpusobovat 
praci vedouciho jejich schopnostem, dovednostem a moznostem. 
(Tureckiova, 2004, s. 85-88) Zmiiiuje take nutnost zohlednit motivaci 
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jednotlivce, kterou pro uCinne vedeni lidi povazuji za velice dulezitou a toto 
tema podrobneji rozvijim v samostatne kapitole. 
V roce 1985 zverejnil Bernard Bass teorii transakcniho a 
transformacniho stylu vedenL Tuto teorii postavil na dlouholerych 
vYzkumech a na zkusenostech z armady i z komercnich organizacL 
Myslenka transakcniho a transformacniho stylu ovsem nebyla puvodnL 
Inspiroval se dilem Jamese Burnse, podle ktereho transakcni vedouci 
motivuje sve podfizene poskytovanim odmeny za vykonane ukoly a 
transformacni vedouci vyuziva spiSe sebeaktualizaci, nez odmeny. Rozdil 
mezi dilem Burnse a Basse vsak tkvi v tom, ze Bass neoddeluje transakcni a 
transformacni styly tak striktne. Uspech vedoucimu zaruci vyuzivani 
prostredku obou. (Belohlavek, 1996, s. 218) 
Transakcni teorie se zamefuje na vztah mezi vtidcem a jeho 
nasledovnikem a jeho vYhodnost. Vedeni je postaveno na vzajemne vy-mene 
- transakci. Pracovnik poskytuje svtij cas, talent, zkusenosti a usili a 
vedouci ho za to odmenuje. Prostredky transakcniho vedeni jsou podrninene 
odmeny a flzeni vYjimkou. Podminena odmena spociva na dohode mezi 
vedoucim a pracovnikem, co rna nastat, aby byl pracovnik odmenen. Vedle 
toho je vyuzivano take podmineneho postihu. ruzeni vYjimkou probiha tak, 
ze vedouci temer nezasahuje do prubehu plneni beznych ukolu, ale zasahuje 
pouze, pokud se objevi problem. Vyhodou je moznost vyuziti teto techniky 
i na vetSi pocet pracovniku, kdy neni mozne kazdy uspech odmenovat 
primo. Vzdy vsak musi byt diagnostikovano, co zpusobilo onen problem a 
respektovat celou osobnost pracovnika. Automaticky predpokladat, ze za 
neplnenim povinnosti je vzdy pouze nedostatecne usili pracovnika, by bylo 
velmi kontraproduktivnL (Belohlavek, 1996, s. 222; Kocianova, 2007, s. 
115) 
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Transformacni styl vedeni se opini 0 vnitfui potreby pracovnikU. 
Vedouci se snazi uspokojovat vyssi potreby svYch nasledovniku, duraz je 
kladen na jejich rozvoj k sebeaktualizaci, seberegulaci a sebekontrole. 
Zatimco transakcni vedouci uspokojuje soucasne potreby, transformacni 
vedeni se snazi probouzet v lidech potreby, 0 kterych zatim treba ani 
nevedeli. Bass nabizi tfi zpusoby, kterymi toho lze dosahnout: inspirativni 
vedeni, individualizovana ucta a intelektualni stimulace. Inspirativni vedeni 
se opira 0 emoce. Pomoc1 toho vedouc1 stimuluje u svych podfizenych 
nadseni pro praci a buduje jejich duveru ve splneni ukolu. 
Individualizovana ucta ma mnoho forem. Dulezite Je predevsim umet 
zachazet se skupinou jako s celkem, s lidmi jako se sobe rovnymi i 
navzdory rozdilum v postaveni i ve zkusenostech, ale zaroven respektovat 
individualni potreby a zajmy jednotlivce, vnimat jeho schopnosti a 
dovednosti. Ale nejdulezitejsi je oceneni dobre odvedene prace, ktere 
povzbuzuje sebeduveru. Intelektualni stimulace znamena rozvoJ 
spolupracovnikU. Misto reseni beznych organizacnich problemu by se 
vedouc1 pracovnici meIi vice soustredit na strategii a vYhled do budoucna. 
Vedouc1 by mel, podle teto teorie, resit problemy spiSe pomoci 
predstavivosti a hodnot, nez zmenou bezprostrednich akci. Vedouci by se 
meli vice zamerovat na interpretaci prilezitosti a hrozeb, kdy jde 0 
schopnost predstavit si zadouci stay a schopnost prenaset tuto predstavu na 
jine lidi a tim u nich vyvolat posun (transfonnaci). (Belohlavek, 1996, s. 
218-221; Kocianova, 2007, s. 115) 
V 90. letech dale narlista vYznam tYmove prace a tato schopnost je 
vyzadovana od vedouc1ch jako jedna z klicovYch. Soucasny vlidce musi byt 
hlavne flexibilni, vecny a praktick;'. Svoje schopnosti a dovednosti musi 
umet vhodne spojit s vizi, ktera musi odpovidat situaci, v ktere se nachazi 
nejen jeho skupina a ukol, ktery je treba splnit, ale take cela organizace. 
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Predpoklada se, ze soucasny vlidce se bude soustredit vice na lidi a vztahy, 
nez na ukol. Mnoho pozornosti se dnes presouva na pracovniky. Od vlidce 
se ocekava, ze bude schopny si sve nasledovatele sam aktivne zajistit. 
Soucasne vedeni zahrnuje vytyceni smeru, sjednocovani lidi spolecnou vizi, 
inspirovani a motivaci spolupracovnikli. Aby toto vsechno bylo mozne 
naplnit a vedeni lidi bylo uCinne, nesmi lpet na moci a byt zavisle na 
kontrole. V praxi se setkavame s tim, ze vedeni lidi je ucinnejsi, pokud je 
podporeno neformaIni autoritou. (Kocianova, 2007, s. 116-117) 
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3 Motivace 
v predesle kapitole byia motivace a motivovani zmineno, jako dulezita 
soucast a vYznamny nastroj prace vedouciho. Prestoze se vedou spory, zda 
je za motivaci zodpovedny sam zamestnanec, jeho vedouci, firma, nebo 
souhra mnoha faktoru, je nespome, ze vedouci rna na motivaci svych 
podfizenych velkY vIiv. Navlc mohou vedouci sve podfizene nevhodnym 
pfistupem dokonce demotivovat. (Faerber, StOwe, 2007, s. 47) Vedeni lidi 
je uCinne pouze tehdy, pokud bere v potaz potreby jednotlivcu a dokaze se 
vyvarovat chyb. Z tohoto duvodu je nutne vysvetlit celou problematiku 
podrobneji. 
Motivace je proces, kterym je podporovano a fizeno chovani. (Eggert, 
2005, s. 6) Otazkami motivace se zabyvaji teoretikove lidskeho chovani 
zhruba od poloviny 20. stoletL (Tureckiova, 2004, s. 56) Motivace je 
vnitmim procesem, ktery vyjadfuje touhu a vUli cloveka vyvinout urcite 
usili vedouci k dosazeni subjektivne hodnotneho cile nebo vysledku. 
(Tureckiova, 2004, s. 55) Motivacni proces rna cyklickY charakter: 
1) Motivacni napeti vyvolane porusenim vnitmi rovnovahy, ktere je 
zadouci odstranit (pocit'uji nadbytek, nebo nedostatek a snazim se 
to napravit). 
2) Instrumentalni tj. subjektivne ucelne chovani. Dochazi k tomu 
tehdy, kdyz je motiv dostatecne silny, tzn. cil je atraktivni, 
dosazeni je reMni, situace je prizniva. 
3) Je dosazeno cile a reakce se dovrsuje. 
4) Dochazi k redukci motivu, protoze doslo k uspokojeni potreby. 
(Tureckiova, 2004, s. 56) 
V pracovni motivaci jednotlivce se odrazi struktura jeho osobnosti. Mezi 
faktory, ktere vYznamnou merou ovlivllUji pracovnikovu motivaci, patfi 
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jeho schopnosti, potreby, hodnoty, postoje, jeho emocionalita, aspirace a 
sebehodnocenL Souhrnem vsech techto faktoru dostavame motivacni profil, 
coz je relativne stala motivacnf orientace jednotlivce. Zjednodusene 
muzeme motivacnf profil vysvetlit jako soubor pracovnik0vYch potreb a 
jejich mfru. (Tureckiova, 2007, s. 42) 
V praxi nenf ucelem motivovani a stimulovani pracovniku pouze 
dosazenf vyssich pracovnich vYsledku. CHern, ktery by nemel byt 
opomijen, je take posileni t,Ymove prace, stabilita zamestnancu a jejich 
ochota dale se vzdelavat. (Belohlavek, 2003, s. 23) Pri studiu pracovni 
motivace jsou zkoumany zejmena motivy, ktere vedou k volbe urCiteho 
typu pracovni cinnosti, a to, jake motivy jsou prostrednictvim ucasti 
v pracovni cinnosti uspokojovany. Z tohoto hlediska se rozlisuji prime a 
neprime motivy. Pracovni motivaci ovlivnuji oba typy motivli. Prime 
(vnitrni, intrinsicke) motivy jsou potrebou cinnosti jako takove, kde prace je 
sarna sobe zdrojem uspokojenL Prikladem muze byt potreba kontaktu 
s druhymi lidmi. Neprime (vnejsi, extrinsicke) motivy jsou mzda (ktera 
umoznuje uspokojenf jinych potreb), potreba uplatnenf se ci potfeba jistoty. 
Zde je prace tedy pouze prostredkem k uspokojeni jinych potreb. 
(Tureckiova, 2004, s. 57; Kocianova, 2010, s. 23) 
V procesech motivovani jsou vyuzity nejruznejSi manazerske nastroje, 
ktere vychazf z vice Ci mene uvedomele a bezprostfednf aplikace teorii 
motivace, kterymi psychologove a teoretikove organizace a rizenf vysvetluji 
lidske chovanL Ucelem techto snah je ovlivneni chovanf pracovnfku 
ky-zenym smerem. (Tureckiova, 2009, s. 21-22) 
Neexistuje vsak jedna jednoducha teorie (zpusob), jak motivovat. Zalezi 
na osobnosti, potrebach, typu prace a situaci. DalSfmi duvody, proc nemuze 
existovat pouze jedna vseobecne platna teorie motivovani je, ze neexistuje 
komplexni zpusob, jak ho zkoumat. Navfc jednotlivec muze dosahnout 
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sveho cile mnoha ruznymi zpusoby, takZe muze byt rUzne motivovan a 
jedna vec nebo cinnost muze uspokojit velke mnozstvi potreb. Lide se liSi 
ve svjch potrebach a jejich motivace jsou ruzne. Jednotlivci navic casto 
meni sve aspirace a potreby. (Belohlavek, 1996, s. 203, 210; Belohlavek, 
2003, s. 24) 
3.1 Motivacni teorie 
Prfstupy k motivaci jsou zalozeny na teorifch motivace. Ty nejvlivnejsi 
muzeme rozdelit do tfi hlavnich skupin: teorie instrumentalisty, teorie 
zamerene na obsah a teorie zamerene na proces. (Kocianova, 2010, s. 28) 
Za autora teorie instrumentalisty je povazovan Taylor. Tato teorie je 
nekdy zjednodusene nazyvana politikou cukru a bice - odmeny a tresty 
slouzi jako prostredek k dosazeni pozadovaneho chovani u lidi. 
Jestlize delame jednu vec, vede to k druhe veci. Jestlize budou odmeny a 
tresty provazany s vjkonem, tato teorie predpoklada vetSi motivaci k praci. 
Jedna se 0 prvnf pokus motivovat lidi pomoci stimulu, ktery vsak nachazi 
sve vyuziti i dnes. Prestoze existuji vjjimky, kdy lidi motivuje k praci 
pouze uspokojeni, ktere jim prace pfinasi (napr.: tvorba intemetove 
encyklopedie Wikipedie nebo operacniho systemu Linux), jedna se spiSe 0 
vjjimky. (Armstrong, 2007, s. 220-221; Kocianova, 2010, s. 29) 
Teorie zamerene na obsah tvrdi, ze motivace se v podstate tyka 
vykonavani kroku vedoucim k uspokojeni potreb a identifikuje hlavnf 
potreby, ktere ovliviiuji chovani. (Armstrong, 2007, s. 220-221) 
Jako prvni prisel se svou teorii hierarchie lidsk,Ych potreb americky 
psycholog Abraham Harold Maslow v roce 1954. (Armstrong, 2007, s. 223; 
Nakonecny, 1992, s. 94) Podle teto teorie existuje pet skupin potreb, ktere 
jsou serazeny hierarchicky. Nejnize stoji fyziologicke, dale jsou potreby 
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jistoty a bezpeci, nasleduji sociaIni, pote potreba uznani a na vrcholu stoji 
potreba seberealizace. Potreby vyssi urovne se objevi teprve tehdy, kdyz 
jsou uspokojeny potreby nizsi urovne. Maslow tuto teorii nepodpori1 
empirickym vYzkumem. (Armstrong, 2007, s. 222-224; Kocianova, 2010, s. 
28) 
Podobnou teorii je Alderferova ERG teorie, ktera je v podstate 
zjednodusenim Maslowovy teorie hierarchie potreb, ale nepocita uz s tak 
jasnou a ostrou hierarchizaci. Jeji mizev je odvozen od prvnich tri pismen 
anglick:)lch nazvu potreb, ktere vymezuje. Ty jsou rozdeleny do tri skupin: 
Existence (existency) odpovidajici biologick:)lm potrebam a potrebe jistoty 
u Maslowa, vztahy (relation) odpovidaji potrebe sounaIezitosti a rust 
(growth) odpovida seberealizaci a sebeucte. (Tyson, Jackson, 1997, s. 27) 
Do kategorie motivacnich teorii zabyvajicich se obsahem motivace dale 
patri dvoufaktorovY model z roku 1959, jehoz autorem je Frederick 
Herzberg. Podle nej uspokojeni z prace ovlivnuji dve skupiny faktoru: 
motivatory a frustratory. Motivatory vnitme souvisi s praci. Jsoujimi napr.: 
uspech, uznani, zajimava prace, odpovednost, moznost seberealizace. 
Frustnitory, nazyvany take jako hygienicke faktory, jsou vnejsi motivy 
prace, napr.: plat, jistota pracovniho mista, dobre pracovni podminky. 
Frustratory samy 0 sobe vlastne nemotivuji, ovsem jejich zanedbani vede 
k nespokojenosti zamestnancu a k nasledne vetSi fluktuaci. Naopak 
motivatory jsou tim, co zvysuje pracovni usili pracovnikU. (Nakonecny, 
1992, s. 82-85; Heller, 2001, s. 10-11) 
Techto vYsledku Herzberg dosahl zkoumanim zdroju spokojenosti Ci 
nespokojenosti s praci u ucetnich a technikU. Bylo zjisteno, ze lide 
popisovali obdobi, kdy se v praci citili dobre, predevsim ve vztahu 
s obsahem prace, praci samotnou, p0vYsenim a uznanim. Naopak spatne se 
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v pnici citili v souvislosti se svYm platem, kontrolou nebo podminkami 
pnice. 
Herzberg timto dilem vYznamne prispel k obohacovani pnice. Kritici 
vsak poukazuji na to, ze vYkon ne vzdy koreluje se spokojenosti a Herzberg 
take v tomto ohledu zadny vYzkum neprovedl. Navic vyzkum, z ktereho 
teorie vychazi, byl proveden na prilis malem a specifickem vzorku 
pracovniku. (AnTIstrong, 2007, s. 222) 
David C. McClelland zkoumal potreby vedouc1ch pracovnikU a 
klasifikoval t6 nejdulezitejsi potreby, ktere jsou hlavnimi pro vetSinu lidi. 
Potreba vYkonu (uspechu) je potrebou dosahovat uspechu v porovnani 
s ostatnimi i v porovnani s vlastnimi mefitky dokonalosti. Potreba 
sounaIezitosti (spojenectvi) je potrebou dobre spoluprace ve skupine a 
pocitu prijeti ostatnimi lidmi. Treti je potreba moci, ktera je naphlovana 
pouze tehdy, pokud clovek muze ovlivnovat a kontrolovat druhe. Urovne 
techto potreb se u jednotlivcu lisi a jedna muze dominovat. V nizsich a 
strednich urovnfch fizenf je dulezita potreba vykonu, nebot' zde lide nesou 
zodpovednost za splneni ukolu. Naopak ve vrcholovem managementu je 
dominantni potreba moci. Potreba sounaIezitosti nedominuje v zadne urovni 
rizenf. (Kocianova, 2007, S. 102; Halik, 2008, S. 81) 
DalSi skupinou jsou teorie zamerene na proces motivace, nekdy tez 
oznacovane jako kognitivni. Tato skupina je reprezentovana tremi hlavnfmi 
teoriemi. Jsou jimi: expektacni teorie, teorie cUe a teorie spravedlnosti. 
V techto teoriich je kladen duraz na psychologicke procesy nebo sily, ktere 
ovlivnuji motivaci i zakladni potreby. V praxi jsou tyto metody uzitecnejsi, 
protoze poskytujf realistictejsi voditko pro metody motivovani lidi. 
(Armstrong, 2007, S. 224) 
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Podle expektacni teorie, kteni byla formulovima Victorem Vroomem 
v roce 1964, je k tomu, aby pracovnik vyvinul usili, nutne splnit tfi 
podmfnky. 
1) Pracovnik musi vnimat spojeni mezi usilim a vysledkem. 
2) Musi vnimat spojeni mezi v)rsledkem a odmenou. 
3) Tato odmena musf byt pracovnikem vnimanajako hodnotna. 
Motivace (usili) pak zalezi na pravdepodobnosti, ze po tomto usili bude 
nasledovat odmena, ktera za to stoji. To lze vyjadfit vzorcem: 
II 
11 = E X IeVi la = BeVill + V2 ]z + ... VIC]k) 
':=1 
Kde 0 je usili, E je expektace (ocekavani pracovnika 0 v)rsledku jeho 
usilf), ~ je valence (subjektivni v)rznam odmeny pro pracovnika) pro i-tou 
obmenu a Ii je instrumentalista (pfedstava pracovnika 0 vztahu mezi 
v)rsledkem a odmenou) pro i-tou obmenu. Platnost teto teorie potvrdily i 
v)rzkumy. Je to rozhodujid teorie pro pffstupy k odmen.ovani pracovnikU. 
(Armstrong, 2007, s. 222, 225-226; Belohlavek, 1996, s. 186-189; 
Kocianova, 2010, s. 31-32) 
Teorie dIe formulovana E. A. Lockem a G. P. Lathamem v roce 1976 
tvrdi, ze motivace a v)rkon jsou vyssi, pokud jsou pracovnikUm stanoveny 
specificke a narocne, ale pfesto splnitelne dIe a existuje-li zpetna vazba. 
Dulezita je ucast pracovnika pfi stanovovani dIu, protoze jedine tak je 
dokaze skutecne pfijmout jako osobni v)rzvu a ne pouze jako pfikaz. 
(Armstrong, 2007, s. 222, 226-227; Tureckiova, 2004, s. 67-68; Kocianova, 
2010, s. 32) 
Podstatne je nestanovovat dIe pfilis nizke a snadne, nebot' to nema 
motivacni uCinek. V praxi se osvedCiIo sve podfizene nepodcenovat a 
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nastavit dl tak, aby jeho dosazenf bylo ll<irocne vzhledem ke skutecnym 
schopnostem pracovnfka. Naplnovanf dIe je pote vhodne rozdelit do 
jednotlivy-ch kroku a kazdy uspech nalezite oslavit. Tato teorie hraje 
dulezitou roli pfi ffzeni pracovniho VY-konu. Jejim rizikem je vsak hrozba, 
ze pokud pracovnik skutecne dosahne ky-zeneho uspechu, pfestane se dale 
snazit, protoze dIe jiz bylo dosazeno. Tomu se vsak snadno zabrani 
vytycenim noveho dIe. (Heller, 2001, s. 37) 
Posledni teorii, kterou bych zde rada zmfnila, je teorie spravedlnosti, 
jejimz autorem je J. Stacey Adams. Hlavni myslenkou 16to teorie je, ze 
spravedlnost pfi odmenovanf motivuje k pracovnimu usili, kdezto 
nespravedlnost ma demotivujid uCinek. To je posuzovano pracovniky na 
zaklade srovnani vlastnich vstupu a vy-stupu prace se vstupy a vYstupy 
ostatnich. Tento pohled pracovnika je vsak znacne subjektivni a ovlivnen 
mnoha faktory. Proto je tezke urCit, co je spravedlive odmenovani. 
(Belohlavek, 1996, s. 192-194) 
Spravedlive zachazenf znamena, ze je s clovekem zachazeno stejne, 
jako s jinou referencnf skupinou lidf, nebo jinou odpovfdajfd osobou. Neni 
to synonymum pro rovnost, nebot' to znamena zachazet se vsemi stejne, coz 
by mohlo by! dokonce nespravedlive v pffpadech, kdy si lide zaslouzi 
rozdflny pffstup. Tato teorie vysvetluje pouze jeden aspekt procesu 
motivace. Z hlediska pracovni moralky se jedna 0 velmi dUleziry faktor. 
(Armstrong, 2007, s. 226-227) 
N a zaklade techto teorif, vzniklo mnoho prakticky-ch nastroju, ktere 
vyuziva vedeni lidi. Praxe se obvykle nedr.zf jednoho pffstupu, ale vyuziva 
kombinace nekolika teorif a jejich VY-hod. Pro dosazenf maximalnfho uCinku 
pri vedenf je nutne uvedomit si a respektovat, ze lide uspokojujf siroke 
mnozstvi potfeb. Pracovnfci obvykle nedokazi sve potfeby dostatecne 
popsat. Uspech potom zalezf na schopnosti vedoudho odecfst potfeby 
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Predlozila jsem zde zaklad, ktery by mel slouzit jako podklad k dalSimu 
a podrobnejsimu studiu problematiky vedeni pracovnikU. Vybrala jsem 
temata, ktera povazuji za nejdulezitejsi ve vztahu k vedeni lidi a ovlivneni 
jeho uCinnosti. Na zaklade sumarizace techto temat, podlozene soucasnou 
odbomou literaturou, jsem ukazala, jak)Tm zpusobem je nahlizeno na 
problematiku soucasneho vedeni lidi. Mym dIem bylo systematicky utridit 
teoretickou zakladnu pro zkoumani vedeni lidi a jeho vlivu na napliiovani 
dIu organizace, na ceffiZ se take podili personalni rizeni. 
Samozrejme je toto tema mnohem sirsi. Spousta temat, kterymi jsou 
napfiklad vliv hodnoceni pracovnikU na jejich pracovni vYkon, nebyla 
zminena. DalSim, zejmena tematu komunikace, nebyla venovana 
samostatna kapitola a byly uvedeny jen v kontextu s uvedenymi okruhy. 
Z tohoto duvodu bych se k tomuto tematu v budoucnu rada vratila a 
venovala se mu podrobneji. 
Pochopeni principu uspesneho vedeni lidi a rizeni pracovni motivace, je 
nezbytnym predpokladem nejen pro manazerske pozice. Kazdy pracovnik 
v organizaci pusobi na sve spolupracovniky a ovlivnuje jejich praci. Diky 
komplexnimu pristupu k vedeni lidi a snaze 0 maximalizaci jeho uCinnosti 
muze organizace naplnovat sve dIe. Teorie motivace a vudcovstvi by mely 
slouzit i k lepsimu pochopeni vlastniho jednani a rozvoji osobnosti. 
Ovsem samotne studium teorii neprinese zadne zlepseni do praxe. J e 
treba se problemy zabyvat v celem kontextu situaci, v neffiZ se odehravaji. 
Zadna teorie nikdy neprinese zaruceny navod, jak se chovat, jednat a jak 
pracovat se zamestnanci. Tak, jako je kazdy clovekjiny, takje jina i kazda 
organizace a kazda situace. Vedomi kombinaci teto jedinecnosti, 
individuality a specificnosti je duvodem, proc si v dnesni dobe kazdy 
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vedouci musi vytvofit svtij vlastni styl vedeni, ktery odpovida jeho 
schopnostem, dovednostem a zkusenostem a ktery reflektuje podminky, 
v kterych se nachazl. Proto bude schopnost byt dobrym manazerem a dobfe 
vest vzdy tak trochu umenim. 
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